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Рассмотрена сущность бюджетирования как системы оперативного планирования 
деятельности подразделений предприятия; дана методика составления операционного 
бюджета на примере отрасли молочного скотоводства конкретного предприятия; пока-
заны необходимость и механизм контроля выполнения бюджета

Произошедшие в последние годы в 
российском АПК структурные, имуществен-
ные и правовые изменения неизбежно вы-
зывают необходимость дополнять перспек-
тивные программы развития предприятий 
бюджетированием. Для оптимизации про-
цесса принятия управленческих решений и 
оценки возможных последствий этих реше-
ний в организациях стали внедрять бюджет-
ное планирование.

Бюджетирование представляет собой 
систему оперативного планирования дея-
тельности предприятия в целом и его под-
разделений на ближайший финансовый год 
в разбивке по кварталам, месяцам, дека-
дам, неделям с выделением плановых за-
даний по обеспечению всех направлений 
финансово-хозяйственной деятельности ор-
ганизации. Ценность бюджетирования для 
предприятия справедливо высока, так как 
оно осуществляет координацию всех сто-
рон деятельности экономического субъекта, 

обеспечивает прозрачность бизнес-процес-
сов, необходимую для принятия управлен-
ческих решений [2].

Большинство специалистов выделяют 
в составе общего бюджета организации две 
основные части: операционный и финансо-
вый бюджеты. Операционный бюджет от-
ражает планируемые операции для подраз-
деления (отдела) или отдельной функции 
организации и содержит оценки доходов и 
расходов каждого подразделения. Он вклю-
чает в себя ряд функциональных бюджетов 
(бюджет продаж, производственный бюд-
жет, бюджет прямых затрат на материалы, 
бюджет прямых затрат на оплату труда и 
др.).

Необходимо брать во внимание то, что 
правильно выстроенная схема формиро-
вания бюджетов способствует реализации 
двух важнейших функций управления: пла-
нирование и контроль. 

Методические основы разработки опе-
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рационного бюджета в сельскохозяйствен-
ных организациях рассмотрим на примере 
ООО «Весна», среднее по своим размерам 
предприятие, имеющее зерно-молочное 
производственное направление. В связи с 
ростом затрат в основном производстве и 
ухудшением конъюнктуры агропродоволь-
ственного рынка наблюдается снижение 
экономических показателей его деятель-
ности. Поэтому перед организацией остро 
стоит проблема повышения эффективности 
управления деятельностью организации и 
ее подразделениями.

Отрасль молочного скотоводства яв-
ляется отдельным центром финансовой от-
ветственности в общей системе бюджетного 
планирования предприятия. В операцион-
ном бюджете производственная деятель-
ность отрасли отражается через систему 
специальных технико-экономических по-
казателей, характеризующих отдельные 
стороны и стадии производственно-хозяй-
ственной деятельности. 

На практике процесс бюджетирования 
начинается с прогнозирования продаж, ко-
торые являются основным лимитирующим 
фактором, определяющим все последую-
щие операции. Значение других факторов 
имеет значительное, но ограниченное вли-
яние, так как при наличии постоянного и 
доходного спроса организация стремится 
устранить любые ограничения. Приоритет-
ность бюджета продаж, с одной стороны, 
очевидна, поскольку отсутствие спроса в 
любом случае ограничивает производство и 
является основным отличием системы бюд-
жетирования от планирования в условиях 
централизованной экономики. Прогнози-
рование предшествует планированию, и 
основным инструментом любого прогноза 
является схема экстраполяции [1].

По результатам прогноза в плановом 
периоде в отрасли молочного скотоводства 
наблюдается положительная динамика объ-
емов реализации молока. В планируемом 
году данный показатель приблизится к от-
метке 5304 ц. Исходя из данного планового 
объема реализации молока, составляется 
бюджет его продаж. Бюджет продаж — это 
операционный бюджет, содержащий ин-

формацию о запланированном объеме 
продаж, ценах и ожидаемом доходе от ре-
ализации каждого вида продукции [3]. По 
результатам планирования выручка от про-
дажи молока составит 8426,6 тыс. руб.

Сформировав бюджет продаж и гра-
фик поступлений денежных средств от ре-
ализации молока, разрабатывают произ-
водственный бюджет отрасли молочного 
скотоводства ООО «Весна» в натуральных 
единицах. В нем показаны плановые пока-
затели объема производства и объема про-
даж молока, а также количество продукции, 
предназначенной для внутрихозяйственных 
нужд, и запланированное поголовье при-
плода. Далее формируется бюджет прямых 
материальных затрат – это количественное 
выражение планов, относительно прямых 
затрат на использование и приобретение 
основных видов сырья и материалов. В бюд-
жет материальных затрат молочной отрасли 
включены затраты на корма, электроэнер-
гию для технологических целей, горючее и 
смазочные материалы (израсходованные 
на выполнение технологических и транс-
портных работ в молочной отрасли), содер-
жание основных средств и прочие затраты. 
Данные статьи затрат планируются с учетом 
фактических данных прошлого года норм 
расхода ресурсов и планируемого уровня 
цен на них; распределяются по месяцам 
пропорционально объему производства 
молока в планируемом году. По нашим рас-
четам, прямые материальные затраты в от-
расли составят 4977,3 тыс. руб., из них 90% 
относят на производство молока. 

Формирование бюджета прямых за-
трат на оплату труда – это количественное 
выражение плана относительно затрат от-
расли молочного скотоводства на оплату 
труда производственного персонала. Исход-
ными данными для составления данного 
бюджета являются результаты расчета объ-
емов производства, а также оплата 1 чел.-ч. 
затрат труда. В бюджете прямых затрат на 
оплату труда представлены общие затраты 
труда на производство молока и получение 
приплода по месяцам планируемого года. В 
ООО «Весна» плановые затраты труда в от-
расли молочного скотоводства составили 62 
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тыс. чел.-ч., прямые затраты на оплату тру-
да работников отрасли – 2188,6 тыс. руб. По 
месяцам затраты распределяются в соответ-
ствии с плановым объемом производства 
молока.

Бюджет общепроизводственных за-
трат – это план расходов по организации 
производства и управления в подразделе-
ниях отрасли. В ООО «Весна» планирова-
ние данного вида расходов установлено в 
размере 10% от суммы прямых затрат (без 
учета стоимости кормов) – 431,5 тыс. руб. 
Распределена данная сумма по месяцам 
пропорционально объему производства мо-
лока в течение года.

Бюджет общехозяйственных расхо-
дов представляет собой план текущих опе-
рационных расходов, непосредственно 
связанных с организацией и управлением 
производством предприятия в целом и его 
отраслей. Большую часть элементов этого 
бюджета составляют постоянные затраты, 
переменная часть затрат планируется как 
процент от объема продаж. В ООО «Весна» 
постоянные затраты планируются исходя 
из фактических данных предприятия по на-

правлениям затрат, составляющих данный 
бюджет (360 тыс. руб.), и распределяются 
равномерно по месяцам. Переменные за-
траты планируем в размере 2% от стоимо-
сти товарной продукции отрасли молочного 
скотоводства (168,5 тыс. руб.) 

На основе бюджетов продаж, произ-
водства, материальных и прямых затрат на 
оплату труда, а также бюджетов общепро-
изводственных и общехозяйственных расхо-
дов формируется плановая себестоимость 
продукции – производственная и полная, 
что дает возможность обосновать бюджет 
доходов и расходов от реализации молока.

Бюджет доходов и расходов содержит 
в сжатой форме прогноз всех прибыльных 
операций отрасли и тем самым позволя-
ет проследить влияние индивидуальных 
бюджетов на годовую смету прибыли. Та-
кое построение бюджета позволяет судить 
о рентабельности производства за опреде-
ленный период. Проведен анализ безубы-
точности отрасли. Для нахождения точки 
безубыточности производства и реализации 
молока используются плановые показатели 
из составленных бюджетов. К постоянным 

Рис.1 – График точки безубыточности
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затратам относятся: затраты на содержа-
ние основных средств и постоянная часть 
общепроизводственных и общехозяйствен-
ных затрат (1464 тыс. руб.). К переменным 
затратам относятся: затраты на корма, на 
оплату труда с отчислениями на социальные 
нужды, затраты на электроэнергию, затраты 
на ГСМ, переменная часть общепроизвод-
ственные и общехозяйственных затрат и 
прочие затраты. Переменные расходы на 1 ц 
молока составят 1,01 тыс.руб., средняя цена 
1ц молока принята с учетом региональных 
особенностей рынка на уровне 1500 руб. 

Для расчета точки безубыточности ис-
пользована следующая формула: 

От.б= (Ц*От.б.-Зпост )/ Зпер., 
где Ц – средняя цена единицы товара,
От.б – объем реализации в точке без-

убыточности,
Зпост. – затраты постоянные,
Зпер – затраты переменные, в расчете 

на единицу продукции.
Безубыточный объем продаж молока 

в ООО «Весна» составит в натуральном вы-
ражении 3660 ц, в стоимостном выражении 
– 5819,4 тыс. руб.

Представим графически точку безубы-
точности, постоянные и переменные затра-
ты, а также пороговые значения выручки и 
объема оказания услуг (рис. 1).

Запланированный объем реализации 
молока превышает безубыточный уровень, 
что позволяет планировать не только по-
крытие расходов по производству и реали-
зации молока, но и получение прибыли в 
плановом периоде. Определим зону без-
опасности отрасли, которая показывает, на 
сколько процентов плановый объем про-
дажи молока больше критического, при ко-
тором рентабельность равна 0. По нашим 
расчетам, значение показателя составило 
31%, следовательно, при плановом уровне 

Таблица 1
Отчет о выполнении бюджета затрат отрасли молочного скотоводства в ООО «Весна»

Показатели

Количество Сумма, тыс. руб.
Данные 
гибкого 

бюджета

Факти-
ческие 
данные

Отклоне-
ние

Причины 
отклоне-

ния

Данные 
гибкого 

бюджета

Факти-
ческие 
данные

Отклоне-
ние

Причины 
отклоне-

ния
Прямые затраты 
труда, чел.-ч. 62000 62000 0 2188,6 2188,6 0

Отчисления на 
соц.нужды х х х 739,9 739,9 0

Прямые затраты 
на материалы, 
из них:

4977,3 5242,8 265,5

Корма, в т.ч.:
- концентраты
- сенаж 

х
220,0
165,0

х
260,0
193,5

х
40,0
28,5

Низкое 
качество

3591,3
1232,0
130,4

3837,8
1456,0
152,9

246,5
224,0
22,5

Пере-
расход 
кормов

ГСМ х х х 64,0 83,0 19,0 Повыше-
ние цен

Содержание ос-
новных средств х х х 1125,0 1125,0 0

Прочие затраты х х х 24,0 24,0 0
Общепроиз-
водственные 
затраты 

х х х 431,5 431,5 0

Общехозяй-
ственные за-
траты 

х х х 528,5 528,5 0

Итого х х х 8865,8 9131,3 265,5



119

ВЕ
СТ

НИ
К

 
Ул

ья
но

вс
ко

й 
го

су
да

рс
тв

ен
но

й 
 

се
ль

ск
ох

оз
яй

ст
ве

нн
ой

 а
ка

де
м

ии

цен и затрат, предприятие способно выдер-
жать не более 31% снижения выручки от ре-
ализации молока до безубыточного объема 
продаж.

Бюджетирование — это ответственная 
система финансового планирования пред-
приятия, которая должна предусматривать 
соответствующую обратную связь. Роль об-
ратной связи в данном случае играет кон-
троль выполнения бюджета. С целью кон-
троля выполнения показателей разработан-
ных бюджетов, учета отклонений от бюд-
жетных показателей и выявления причин 
их возникновения на предприятии должна 
быть использована определенная форма 
отчета о выполнении бюджета затрат. Дан-
ные отчеты составляются центрами финан-
совой ответственности и для более точного 
факторного анализа учитывают отклонения 
показателей как в натуральном, так и в стои-
мостном выражении.

Рассмотрим условный пример состав-
ления отчета о выполнении бюджета за-
трат отрасли молочного скотоводства в ООО 
«Весна» (таблица 1).

Анализ отчета о выполнении бюджета 
затрат отрасли молочного скотоводства по-
казал отклонение в сторону его увеличения 
на сумму 265,5 тыс. руб. по таким статьям, 
как корма (из-за низкого качества кормов) 
и расход ГСМ (рост цен их приобретения). 
Очевидно, что фактическое увеличение за-
трат повлечет за собой увеличение себесто-
имости молока на 3,4% по сравнению с пла-
новым уровнем и, следовательно, умень-
шение величины дохода. При исследовании 
отклонений по всем бюджетам затрат (ма-

териальных, прямых затрат на оплату труда, 
общепроизводственных и общехозяйствен-
ных расходов), важно помнить, что каждый 
вид отклонения не существует обособленно 
и их нельзя рассматривать изолированно 
друг от друга. 

Данный пример наглядно показывает, 
что такое сопоставление позволяет прове-
сти краткий оперативный анализ основных 
факторов, влияющих на отклонение факти-
ческих показателей от бюджетных. Управ-
ление затратами посредством бюджетиро-
вания с применением учетной информации 
позволяет предотвратить ненужные потери, 
повысить эффективность производства, кон-
тролировать расходы производственных ре-
сурсов и рационально использовать их в бу-
дущем. Бюджет, являясь составной частью 
управленческого контроля, создает объек-
тивную основу оценки результатов деятель-
ности предприятия в целом и отдельных его 
подразделений. 
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